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Formacion y organiza-
cion flexible del trabajo
en las empresas
europeas del sector
metalargico: los casos
de Espana, Francia,
Italia y Portugal

Sintesis

El proyecto titulado “Deteccién de futu-
ras necesidades formativas derivadas de
la organizacion flexible del trabajo en las
empresas del sector metaltrgico”, orga-
nizado bajo el patrocinio del programa
comunitario Leonardo da Vinci, tiene por
objetivo aumentar la capacidad de adap-
tacion de los recursos humanos en el sec-
tor de la metalurgia mecanica, ante un
trasfondo de organizacion flexible del tra-
bajo en este ramo. El proyecto se ha rea-
lizado para Espana (comunidad auténo-
ma de Catalufa), Francia, Italia (region
de Emilia-Romagna) y Portugal, impulsa-
do por el Centro de Estudios y Asesora-
miento Metaliirgico (CEAM, Espana), la
Union des Industries Métallurgiques et
Minieres (UIMM, Francia), el Centro
Servizi per I’Automazione Industriale
(DEMOCENTER, Italia) y la Associacao
Nacional das Empresas Metaliirgicas e
Electromecdnicas (ANEMM, Portugal).

Las regiones geograficas estudiadas com-
ponen del 21 al 22% tanto de la superfi-
cie como de la poblacion y el PIB de la
Unién Europea. El sector metaltrgico -
que en nuestro estudio abarca los

subsectores de metalurgia, mecanica, elec-
tricidad y electrénica- de dichas regiones
da empleo a 2,4 millones de trabajadores
y comprende en total cerca de 100.000
empresas.

En el contexto econémico e industrial
actual, la organizacion del trabajo parece
ser uno de los aspectos de la gestion
empresarial que mas atenciéon reclama,
puesto que los recursos humanos consti-
tuyen ya un factor clave para la competiti-
vidad. La organizacion del trabajo se en-
cuentra en una fase de transicién o tran-
sito desde la antigua estructura jerarqui-
zada e inamovible propia de los sistemas
tradicionales de la produccién en serie
hacia estructuras horizontales en continua
evolucion. Se trata de una organizacioén
flexible del trabajo que intenta suprimir
la relacion clasica hombre - maquina para
responder con ello a las transformacio-
nes en los mercados y los requisitos mas
estrictos de la clientela.

No existe uno sélo, sino varios modelos
de organizacion flexible del trabajo. En-
tre ellos, los métodos mas frecuentes son
la adaptacion del tiempo de trabajo en
funcién de la produccion, los contratos
temporales y de jornada parcial, la rota-
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sector metalirgico». Las con-
clusiones se han extraido del
analisis de datos procedentes
de 175 empresas sitas en cua-
tro regiones de Espaiia, Fran-
cia, Italia y Portugal.

La organizacién flexible del
trabajo se ha impuesto en la
metalurgia por motivos econé-
micos e industriales inevita-
bles. Pero las competencias,
tanto especificas como trans-
versales y tanto entre los jove-
nes que acceden por primera
vez al mercado de trabajo
como entre los trabajadores ya
antiguos de una empresa, no se
encuentran a la altura de los
requisitos que impone esta re-
voluciéon organizativa.
Resulta asi indispensable ela-
borar sistemas de formacién
tanto inicial como continua
que sean capaces de afrontar
este desafio, para garantizar el
porvenir de las empresas de la
metalurgia y la mecanica y el
de sus respectivos trabajado-
res.
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cion en los puestos de trabajo, la organi-
zacion en células productivas, el trabajo
en equipo y la subcontratacion.

En la época actual, son muchas las em-
presas del sector de la metalurgia mecani-
ca en las regiones estudiadas que han
implantado un sistema de trabajo flexible
en sus naves de fabricacion, aun cuando
no siempre sean conscientes de ello. Ge-
neralmente, la transformacion sigue ins-
pirdndose en la vision tradicional de la
flexibilidad (duracién variable del traba-
jo, facilidades para la contratacion y el
despido), sin que ello conlleve adoptar
una nueva cultura de la empresa mas
proxima a la moderna filosofia de la fle-
xibilidad (una nueva manera de organi-
zar y gestionar la empresa y sus recursos
humanos).

El sector de la metalurgia mecanica en
los paises estudiados atraviesa en la ac-
tualidad una fase de transicién que va
sustituyendo progresivamente las formas
tradicionales de organizacion del trabajo
por principios mas modernos y flexibles.
Los métodos mas habituales de esta fle-
xibilidad son de tipo convencional (por
ejemplo, contratos temporales), mientras
que los métodos mas conformes con la
nueva filosoffa son ain minoritarios (cé-
lulas productivas, trabajo en equipo).

La implantacion del trabajo flexible im-
plica cambios importantes en las empre-
sas del sector de la metalurgia mecanica
en términos de estrategias, gestion de re-
cursos humanos, personal, estructura y
organizacion internas. Ademadas, aporta
nuevos criterios a la definicion de perfi-
les profesionales, que pasan a incorporar
conocimientos, experiencias técnicas,
aptitudes, competencias personales y ca-
pacidades individuales y colectivas corres-
pondientes al nuevo modelo. Los cuadros
intermedios desempenan una funcién
esencial en las empresas industriales, ya
que constituyen un eslabén fundamental
para la aplicacién y buen funcionamien-
to de un sistema de trabajo flexible.

La mayor parte de las empresas encues-
tadas del sector de la metalurgia mecani-
ca considera que los trabajadores adole-
cen de graves lagunas -que equivalen a
obstaculos- para implantar un sistema de
trabajo flexible, particularmente en el caso
de los operarios de reciente contratacion.

Ademis, las empresas consideran mayori-
tariamente que el sistema de ensefnanza
actual no responde adecuadamente a las
necesidades formativas que genera la fle-
xibilidad. Las empresas critican principal-
mente a la formacion profesional inicial
y a la formacion de parados.

Es necesario que los recursos humanos
de cualquier categoria se adapten a las
nuevas condiciones de trabajo, lo que sig-
nifica incorporar y asociar conocimientos,
experiencias, competencias, capacidades
y aptitudes personales. Debe favorecerse
una “cultura moderna de la flexibilidad”
acentuando los aspectos técnicos -sobre
todo metodoldgicos-, la actitud individual
y colectiva, la organizacion de la empre-
sa 'y de sus equipos. La organizacion flexi-
ble del trabajo requiere un nuevo mode-
lo de trabajador caracterizado por su
polivalencia, y esto exige desarrollar com-
petencias basadas en conocimientos pric-
ticos de orden técnico, metodoldgicos y
de relaciones humanas, sélidas capacida-
des de adaptacion y aprendizaje, una vo-
luntad de participar y asumir responsabi-
lidades dentro de la empresa, aptitudes
individuales que propicien los intercam-
bios dentro de un equipo y facultad para
gestionar la informacién y la comunica-
cion. La intervencion formativa debe im-
pulsar ante todo la formacion inicial de
los trabajadores de mafana y la forma-
cién continua como herramienta que per-
mite recualificar al trabajador activo.

Introduccion y
metodologia

El proyecto titulado “Deteccion de futu-
ras necesidades formativas derivadas de
la organizacion flexible del trabajo en las
empresas del sector metalirgico”, orga-
nizado bajo patrocinio del programa co-
munitario Leonardo da Vinci (convocato-
ria de propuestas de 1998), tiene por ob-
jetivo contribuir al incremento de las ca-
pacidades de adaptacion de los recursos
humanos del sector de la metalurgia me-
canica -en el que se agrupan la produc-
cién y primera elaboracién de metales,
mis la fabricacién de componentes y
maquinas mecanicas-, por las necesida-
des de flexibilizacion que impone la nue-
va organizacion del trabajo, sobre todo
en cuanto a conocimientos, competencias



y aptitudes personales. La aplicacion de
este tipo de organizacion del trabajo es
una necesidad vital para proteger la
competitividad de la actividad industrial
en general y de la metalurgia en particu-
lar dentro del mercado mundial. La orga-
nizacion flexible del trabajo estad ya reco-
nocida como una filosoffa innovadora que
impulsard la competitividad en los afios
venideros. Por este motivo, son numero-
sas las empresas del sector de la metalur-
gia mecdnica y de otros ramos industria-
les que intentan actualmente instaurar
dicha flexibilidad, tal y como anunciaba
en 1997 el Libro Verde “Cooperacién para
una nueva organizacion del trabajo” de
la Comision Europea (COM (97), 128 fi-
nal). Pero la formacion y cualificacion de
los recursos humanos se encuentran hoy
aun supeditadas a normas organizativas
originadas en principios tradicionales, y
ello constituye uno de los principales
obsticulos para hacer avanzar a la em-
presa europea hacia las nuevas formas de
organizacion flexible del trabajo.

El proyecto asumia los objetivos siguien-
tes:

O Analizar las transformaciones genera-
das hoy por la organizacién flexible del
trabajo en las empresas metaldrgicas, y
las futuras.

O Detectar los perfiles y las cualificacio-
nes con futuro en los puestos de trabajo
productivos del sector metaldrgico, deri-
vados de la organizacion flexible del tra-
bajo, y en particular los puestos poliva-
lentes.

U Proponer orientaciones basicas para los
contenidos formativos destinados a me-
jorar los conocimientos practicos del per-
sonal encargado de instaurar la flexibili-
dad en la empresa metaldrgica.

O Difundir los resultados del proyecto y
sus conclusiones entre los grupos intere-
sados o relacionados con el sector meta-
lurgico.

El proyecto se llevé a cabo entre 1999 y
2000 en Espana (concretamente, en la
comunidad auténoma de Catalufa), Fran-
cia, Italia (region de Emilia-Romagna) y
Portugal, dirigido por el Centro de Estu-
dios y Asesoramiento Metaltirgico (CEAM,
Espana), con la participacién de Euro
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Industries Programmes, perteneciente a
la Union des Industries Métallurgiques et
Miniéres (UIMM, Francia), el Centro
Servizi per I’Automazione Industriale
(DEMOCENTER, Italia) y la Associagcao
Nacional das Empresas Metaliirgicas e
Electromecdnicas (ANEMM, Portugal).

La metodologia del proyecto consistia en
las actividades siguientes:

0 Recogida y andlisis de la informacion
y documentacion existentes (libros, arti-
culos, estadisticas,...).

O Encuesta a las empresas del sector me-
taldrgico. En Espafa, Italia y Portugal se
difundi6 con este fin un cuestionario en-
tre las empresas del sector, recogiéndose
131 respuestas; en Francia, el proyecto
decidi6 consultar las informaciones exis-
tentes en una base de datos ya disponi-
ble y elaborada a partir de los casos de
44 empresas.

O Andlisis de las experiencias concretas
de algunas empresas. En total, se lleva-
ron a cabo 33 entrevistas individuales de-
talladas con el fin de examinar casos con-
cretos.

1. Panorama de cada pais
0 region

Los paises y las regiones participantes en
el proyecto, esto es, Cataluia, Francia,
Emilia-Romagna y Portugal ocupan una
superficie de 696.000 km?, con una po-
blacién de unos 80 millones de habitan-
tes, lo que representa el 21,5% de la su-
perficie de Europa y el 21,7% de su po-
blacion.

Con un PIB superior a 990.000 millones
de euros (22% del PIB de la Unién Euro-
pea), estas cuatro zonas geogrificas dan
empleo a mds de 32 millones de perso-
nas, lo que equivale a cerca del 22% de
la poblacién activa de la Unién Europea.

Las cuatro regiones se caracterizan por
una economia estructuralmente parecida.
Prepondera en ellas el sector terciario, que
supone un 60% de su PIB, pero a la vez
son regiones industriales con un sector
secundario fuerte, sobre todo los casos
de la Emilia-Romagna, Francia y Catalu-
na.
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2. Descripcion del sector
de la metalurgia (incluyen-
do electricidad y electroni-
ca)

En cada una de las regiones estudiadas,
el sector metaldirgico constituye una de
las principales actividades industriales en
términos cuantitativos, y también por sus
vinculos con otros sectores de actividad.
El sector de la metalurgia es particular-
mente importante en Francia y en Emilia-
Romagna. Da empleo en total a 2.400.000
personas, distribuidas en unas 100.000
empresas industriales. Incluye, entre otras
actividades, la produccion y primera ela-
boracién de metales, la fabricacién de
componentes metalicos y la construccion
metdlica; estas actividades, reunidas bajo
la denominacion de “metalurgia mecani-
ca”, suponen entre el 70% y el 80% del
sector.

Las cuatro regiones geograficas se carac-
terizan por sus diferentes especializacio-
nes: en Catalufa, los 4mbitos principales
de actividad del sector son -por orden de
importancia- los materiales de transpor-
te, la fabricacion de componentes meta-
licos, la construccion mecanica y la in-
dustria de componentes eléctricos y elec-
trénicos. La metalurgia mecanica supone
el 80% de la produccién metaltrgica re-
gional.

En Francia los principales ambitos de ac-
tividad industrial son la fabricacién de
componentes mecanicos, la construccion
mecinica, la industria de componentes
eléctricos y electrénicos y los materiales
de transporte. La metalurgia mecanica da
empleo a las tres cuartas partes de la mano
de obra del sector metalirgico.

La Emilia-Romagna se encuentra muy es-
pecializada en la construccion mecanica
y los materiales de transporte.

En Portugal, la fabricacién de componen-
tes mecdnicos supera con mucho a la
construccién mecanica y los materiales de
transporte. Cerca del 73% del valor afa-
dido del sector metalirgico estd genera-
do por la metalurgia mecanica.

En las cuatro zonas estudiadas, el sector
estd compuesto fundamentalmente por

pequenas y medianas empresas e indus-
trias (PYMEs y PMIs). Sin embargo, algu-
nas actividades como la construccién
automovilistica en Cataluna, Emilia-
Romagna y Portugal o la construccion
aerondutica y electrénica en Francia in-
cluyen también a grandes empresas.

3. La flexibilidad del traba-
jo en las empresas del sec-
tor de la metalurgia me-
canica

3.1. ¢Qué es la organizacion flexible
del trabajo?

En los paises industrializados, las empre-
sas de la metalurgia mecdnica experimen-
tan actualmente un proceso de transfor-
macioén mas intenso que en otras ramas
industriales. Esta transformacion se refle-
ja particularmente en:

0 un avance tecnoldgico constante y ace-
lerado, en particular de las tecnologias
de la informacion y la comunicacion y la
tecnologia digital;

U una globalizacion de los mercados, de
la produccion y del alcance comercial de
las empresas;

O una creciente diversificacion de la de-
manda, que evoluciona y se traduce en
mayores exigencias;

U una buisqueda permanente de nuevas
técnicas de organizacion y de gestion;

0 mayores niveles de cualificacion entre
los trabajadores.

Estas tendencias obligan a las empresas
del sector a buscar mecanismos que les
permitan consolidar e incrementar su
competitividad en todos los frentes. La
capacidad permanente para cambiar, una
organizacion en red en lugar de piramidal,
la flexibilizacién de las relaciones jerar-
quicas, la cooperacion y las asociaciones,
junto a un creciente recurso a la subcon-
tratacion, se cuentan entre las caracteris-
ticas y factores tipicos de esta nueva rea-
lidad econdmica.

En este contexto, la organizacion del tra-
bajo se revela como uno de los aspectos



de la gestion de empresas que mas aten-
cion exige, puesto que los recursos hu-
manos en una empresa constituyen ya un
factor clave para la competitividad. Triun-
fa evidentemente la idea de que el creci-
miento sostenible en una empresa depen-
de de la capacidad de ésta para reorgani-
zar el trabajo y replantear los principios
en que se basan la remuneracion, las con-
diciones de trabajo, la formacion y la fi-
delidad de sus trabajadores.

Asistimos actualmente a un reordena-
miento de la organizacién del trabajo(")
con desaparicion progresiva de las es-
tructuras jerdrquicas e inamovibles, ba-
sadas en la ejecucion de tareas muy es-
pecializadas y frecuentemente repetitivas
-caracteristicas de los sistemas tradicio-
nales de produccion en serie-, en bene-
ficio de estructuras horizontales en per-
manente evolucion basadas en la infor-
macion y los conocimientos practicos, la
capacidad de adaptacion, la participacion
y autonomia de los trabajadores, carac-
teristicas todas de los sistemas de pro-
ducciéon modernos.

La organizacion flexible del trabajo (o
“trabajo flexible”) tiene su origen en la
automatizacién de los procesos produc-
tivos y la supresion de la relacion tradi-
cional hombre - maquina; supone la res-
puesta de las empresas a la inestabili-
dad y el dinamismo en aumento de los
mercados, y a los mayores requisitos por
parte de los clientes. Es necesario dis-
tinguir al respecto entre la flexibilidad
cuantitativa -que consiste en dar respues-
ta a una demanda que puede aumentar
o disminuir- y la flexibilidad cualitativa
-que implica seguir la evolucién de la
demanda en su esencia-. Ademas, la or-
ganizacion flexible del trabajo puede
considerarse uno de los elementos inte-
grantes de lo que denominamos “socie-
dad flexible”, caracterizada por la flexi-
bilidad de instalaciones y equipos pro-
ductivos, flujos de mercancias, de infor-
macion y distribucién de productos; esta
flexibilidad aspira a mejorar la producti-
vidad de las empresas, la calidad de su
produccion, su capacidad de innovacion
y, a fin de cuentas, a incrementar sus
beneficios. Para la industria, la flexibili-
dad implica una mayor integracion de
las técnicas, métodos y servicios de tipo
transversal (calidad, mantenimiento,
logistica, etc.).
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No existe un Unico, sino varios modelos
de organizacion flexible del trabajo. En
realidad, cada empresa adopta el modelo
que mejor se corresponde con su propia
situacion, ya que no todas las empresas
sufren las mismas consecuencias de las
transformaciones actuales. Asi y todo, las
empresas industriales aplican habitual-
mente determinados sistemas comunes de
flexibilizacion del trabajo para reorgani-
zar a su mano de obra:

O Modulacion del tiempo de trabajo en
funcion de las necesidades productivas de
la empresa, con aplicaciéon de sistemas
del tipo “jornada flexible” o “crédito de
horas” (este Ultimo consiste en revertir a
los momentos de actividad intensa en la
empresa horas de permiso sacadas de los
momentos de baja actividad).

O Recurso al empleo temporal, segin
permita la legislacion laboral correspon-
diente.

O Puestos de trabajo a jornada parcial,
también conforme a la legislacion corres-
pondiente.

U Rotacion de personal entre los pues-
tos de trabajo.

U Instauracion de células productivas y
trabajo en equipo para realizar proyectos
especificos.

U Subcontratacion de una parte de la pro-
duccion a empresas exteriores.

Algunos de estos sistemas pertenecen a
la concepcién tradicional de la organiza-
cion flexible del trabajo, mientras que
otros se derivan de ideas mds modernas.
Entre los primeros se cuentan la modula-
cion del tiempo de trabajo en funcién de
la produccién, los contratos temporales y
la subcontrataciéon, mientras que en el
segundo grupo podemos situar los pues-
tos a jornada parcial, la rotacion de pues-
tos de trabajo y la instauracion de células
productivas y del trabajo en equipo.

También las diferentes formas de flexibi-
lidad pueden clasificarse segin los ras-
gos de “empresa flexible”(?) a los que se
correspondan: a la flexibilidad funcional
-que describe la capacidad de los traba-
jadores para realizar una amplia gama de
tareas y funciones- corresponden inicia-
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(M) Libro Verde sobre la cooperacion
para una nueva organizacion del tra-
bajo / Comision Europea. Luxembur-
go: Oficina de Publicaciones Oficia-
les de las Comunidades Europeas.
1997 (COM (97) 128 final).

(» Atkinson J. (1984) Manpower
strategies for flexible organitations.
Personnel Management.
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(® Un tercer tipo de flexibilidad serfa
la flexibilidad financiera, en la que
los costes salariales reflejarian el ren-
dimiento de los trabajadores y la em-
presa. No obstante, el proyecto no
analiza este tipo de flexibilidad, aun-
que la flexibilidad salarial pueda con-
siderarse un instrumento que permi-
te generar los otros dos tipos de fle-
xibilidad.

(") Por regla general, el grado de
implantacion de la organizacion flexi-
ble del trabajo en Europa resulta atin
insuficiente, como reconoce el Libro
Verde de la Comision Europea antes
citado (1997) antes citado.
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tivas como la rotacion de puestos de tra-
bajo, las células productivas y el trabajo
en equipo. A la flexibilidad numérica -
que permite a una empresa incrementar
o reducir plantilla en funcién de las ne-
cesidades- corresponden iniciativas como
la modulacion del tiempo de trabajo, los
contratos temporales, los puestos de jor-
nada parcial y la subcontratacion(®).

3.2. Implantacion de la organizacion
flexible del trabajo en el sector

En las regiones estudiadas, son muchas
las empresas del sector metaltrgico que
han aplicado una forma u otra de organi-
zacion flexible del trabajo(!), aun cuando
no siempre sean conscientes de haberlo
hecho. Por lo general, la organizacién
flexible del trabajo obedece a la filosoffa
tradicional de la flexibilidad, es decir, con-
siste en medidas de gestién y modulacion
de horarios y duracion del trabajo acom-
panadas por una liberalizacion del mer-
cado de trabajo (posibilidad de contratar
y despedir facilmente y a bajo coste), sin
que ello conlleve una nueva cultura de la
empresa basada en la filosofia moderna
de la flexibilidad, concebida integralmente
como una manera completamente nueva
de trabajar y organizar la empresa. De la
misma manera, la mayoria de las empre-
sas que han instaurado la flexibilidad lo
han hecho sin seguir un plan preestable-
cido ni fijar objetivos estratégicos. Es el
caso sobre todo de la pequena empresa,
puesto que las grandes adoptan con ma-
yor frecuencia orientaciones estratégicas
para pasar de la organizacion tradicional
a una organizacion mis flexible del tra-
bajo. Ademads, el grado de flexibilidad en
la nueva organizacion del trabajo depen-
de claramente de la actividad que desa-
rrolla la empresa, por un lado, y de la
legislacion del trabajo en el pais, por otro.

El examen de los tipos de flexibilidad ele-
gidos por las empresas y su grado de
implantacién muestra que en los paises
estudiados las empresas del sector de la
metalurgia mecanica estin emprendien-
do actualmente un proceso de transicion
hacia sistemas mds modernos y flexibles
de organizacion del trabajo. Asi, los sis-
temas mas frecuentes son ain de cardc-
ter tradicional (los contratos temporales,
por ejemplo) y es escaso todavia el uso
de métodos extraidos de la nueva filoso-
fia de la organizacion del trabajo (células

productivas, trabajo en equipo). Con todo,
es necesario sefialar que las empresas que
aun no aplican éstos afirman su intencién
de hacerlo en un futuro mas o menos
proximo. A la cabeza de la implantacion
de la organizacion flexible del trabajo en
las empresas se sitian Francia y la region
italiana de Emilia-Romagna, seguidas a
una cierta distancia por Catalufa y a mu-
cha por Portugal.

El empleo temporal forma parte de los
tipos de organizacion flexible del trabajo
que las empresas del sector de la meta-
lurgia mecdnica aplican con frecuencia.
Es el caso particular de las empresas ca-
talanas: la encuesta realizada en el curso
del proyecto revela que un 88% de las
empresas metaltrgicas de Cataluna recu-
rre al empleo temporal. Portugal presen-
ta otras cifras: sélo un 53% de las empre-
sas del sector trabajan con contratos tem-
porales, si bien éstos dan lugar a cerca
del 20% del empleo. La cifra de contratos
temporales es proporcional al tamafno de
la empresa.

La subcontratacion de algunas activida-
des productivas es un segundo tipo de
flexibilidad utilizado por numerosas em-
presas metaldrgicas en las cuatro zonas
estudiadas. La regiéon que mas recurre a
ella es la de Emilia-Romagna, donde las
empresas del sector subcontratan cerca
del 26% de su produccion, seguida por
Francia, Cataluna y Portugal, por este or-
den. También aqui se observa que el re-
curso a la subcontratacion resulta propor-
cional al tamano de la empresa; De he-
cho, casi todas las grandes empresas
subcontratan una parte mas o menos im-
portante de su produccion.

El tercer tipo mas frecuente de flexibili-
dad es la rotacion en puestos de trabajo.
Este sistema se aplica sobre todo en la
pequena empresa, independientemente
de su ubicacién, pero también se le en-
cuentra en empresas de tamano medio o
grande. En el caso de la pequena empre-
sa, la mayoria de los trabajadores son
capaces de efectuar diversas actividades,
lo que permite compensar limites estruc-
turales de la empresa como la falta de
personal.

El cuarto tipo de trabajo flexible, al que
recurre mas de la mitad de las empresas
metalirgicas en estas regiones, consiste



en modular el tiempo de trabajo en fun-
cion de la produccion pendiente. Este sis-
tema se aplica sobre todo en la Emilia-
Romagna y en Cataluna.

Entre los tipos de flexibilidad menos uti-
lizados se cuentan la organizacion del tra-
bajo por células o equipos. Con todo, una
serie de empresas han decidido aplicar
este método de modernizacion del traba-
jo, que se practica sobre todo en Emilia-
Romagna, seguida por Francia y por Ca-
taluna, y muy raras veces en Portugal.
Parece implantarse preferentemente en
grandes empresas.

El tipo de flexibilidad menos utilizado por
el sector metaldrgico es el recurso a la
jornada de trabajo parcial. La situacion
varfa con todo de un pafs a otro. La jor-
nada parcial es una modalidad que utili-
zan habitualmente las empresas france-
sas y de la Emilia-Romagna, mientras que
resulta poco frecuente en Portugal y prac-
ticamente inexistente en Cataluna. Como
sucedia con los contratos temporales, el
recurso a la jornada parcial depende cla-
ramente del tamafio de la empresa, y re-
sulta directamente proporcional a éste.

3.3. Cambios que acarrea en las em-
presas la implantacion de la organi-
zacion flexible del trabajo

La implantacion del trabajo flexible con-
lleva cambios fundamentales dentro de
las empresas metaltrgicas, en cuatro dm-
bitos distintos:

O estrategia de la empresa;

O gestion de recursos humanos;

O personal,

0 estructura y organizacion interna.

La implantacion y el funcionamiento de
sistemas de flexibilidad comportan trans-
formaciones en la propia estrategia de la
empresa, resultantes del transito desde
estructuras rigidas, cuyo objetivo era “pro-
ducir mds y mas barato”, hacia estructu-
ras flexibles que intentan “responder con
mayor rapidez y en mejores condiciones
(en cuanto a calidad, precios, innovacion,
plazos de entrega) a los requisitos de la
demanda”. Estas transformaciones impli-
can a su vez una modificacion de las ex-
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pectativas y actitudes frente al trabajo, de
la comunicacion horizontal y vertical en
la empresa, las relaciones entre servicios,
etc., y repercuten asi sobre toda la orga-
nizacion, desde la gestion, servicios pro-
ductivos, recursos humanos, ventas, in-
formatica... hasta los propios trabajado-
res.

La gestion de recursos humanos resulta
decisiva para implantar y consolidar una
organizacion flexible del trabajo en la
empresa, pues el factor humano es uno
de los elementos clave para el éxito. Las
empresas deben adaptar permanentemen-
te sus recursos humanos a las fluctuacio-
nes cuantitativas y cualitativas condicio-
nadas por el contexto (variabilidad de
horarios, puestos de trabajo, implantacién
de células productivas, cualificaciones,
comportamientos, etc.). Para ello, las
empresas deben adaptar cualificaciones,
competencias y aptitudes de sus trabaja-
dores a las exigencias de la flexibilidad.
Por lo tanto, deberan favorecer aquellas
politicas sociales que les permitan
optimizar la transicion hacia los nuevos
tipos organizativos, a través por ejemplo
de estimulos econémicos o de otro tipo,
programas formativos, sistemas de con-
tratacion adecuados, gestion de la dura-
cion del trabajo y reparto del tiempo de
trabajo. La tendencia general parece diri-
girse hacia una gestion cada vez mas
personalizada de los recursos humanos
(remuneracion, horarios, formacion, etc.).

Por otro lado, la flexibilidad del trabajo
conlleva cambios para todos los trabaja-
dores y particularmente para el obrero.
Estos cambios, que afectan tanto a la re-
lacion del trabajador con su o sus pues-
tos de trabajo como a sus relaciones con
los companeros y las estructuras de la
empresa, repercuten sobre las actitudes
y comportamientos individuales y colec-
tivos, debido a los nuevos requisitos de
movilidad, polivalencia, autonomia, res-
ponsabilidad, etc. En efecto, la nueva or-
ganizaciéon del trabajo implica disponer
de cualificaciones, competencias y acti-
tudes especificas distintas a las que re-
quiere el sistema tradicional.

Por lo que respecta a la estructura y or-
ganizacién internas, las empresas que
adoptan una organizacion flexible del tra-
bajo se distinguen claramente de las que
se mantienen fieles al modelo empresa-
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rial tradicional. Pueden observarse dos
diferencias importantes: la primera se re-
fiere al organigrama de las empresas flexi-
bles, mds horizontal y menos piramidal,
ideado para favorecer la participacion y
autonomia de los trabajadores y los pro-
cesos decisorios por consenso; la segun-
da diferencia es la funcién de los cua-
dros en la empresa, esencial para implan-
tar una organizacion flexible del trabajo
y garantizar su buen funcionamiento.

Las transformaciones que la flexibilidad
provoca varfan sumamente de una em-
presa a otra. Su nimero y su intensidad
dependeran de la naturaleza y caracteris-
ticas del sistema aplicado. Los tipos mas
modernos de flexibilidad comportan ge-
neralmente transformaciones mas profun-
das. También la forma en que se instaura
un sistema nuevo repercute sobre la in-
tensidad de los cambios: un proyecto de
reorganizacion estructurado y dotado de
una orientacion estratégica para toda la
empresa comporta mds consecuencias
para ésta que si la implantacién es sim-
plemente resultado de algunas decisiones
aisladas.

3.4. Caracteristicas de la organizacion
flexible del trabajo en las empresas
del sector

Los motivos originales para implantar el
trabajo flexible son muy diferentes entre
las diversas empresas. Con todo, en las
regiones estudiadas por el proyecto es
frecuente observar tres tipos comunes de
situaciones:

La primera es la de aquellas empresas que
adoptan el objetivo estratégico de refor-
zar la flexibilidad de sus instalaciones
productivas, suministros y personal, a fin
de producir mids o aumentar la calidad
de la produccion. Se trata por lo general
de empresas de tamano medio o grande,
que en algunos casos siguen un plan -
elaborado casi siempre por la direccion-
para instaurar adecuadamente una flexi-
bilidad interna.

La segunda situacion describe las empre-
sas que desean reforzar su flexibilidad y
mas en concreto la rotacién entre pues-
tos de trabajo, no como objetivo estraté-
gico sino para responder a necesidades
inmediatas o futuras, por ejemplo para
sustituir a trabajadores en baja por enfer-

medad, rentabilizar instalaciones o afron-
tar un incremento repentino de pedidos.
Se trata sobre todo de medianas y peque-
has empresas atraidas inconscientemente
por la flexibilidad en razén de los impe-
rativos que se derivan de su tamafo y su
método de funcionamiento. A este grupo
pertenecen también las empresas obliga-
das por su actividad a organizar una ro-
tacion intensa entre puestos de trabajo, y
que desean por ello formar a trabajado-
res polivalentes; es el caso de los
contructores de mdquinas y a veces de
las empresas subcontratadas cuya produc-
cion debe seguir las especificaciones in-
dicadas por clientes para series a veces
muy reducidas.

El ultimo grupo estd constituido por las
empresas que utilizan la reglamentacion
de empleo que arbitra la legislacion de
su pais para hacer fluctuar sus plantillas
en funcion de la produccion, lo que co-
rresponde a formas mds tradicionales de
flexibilidad.

Como ya hemos indicado anteriormente,
la flexibilidad en el trabajo tiene conse-
cuencias importantes para el personal, en
particular para el personal directamente
productivo. Estas transformaciones afec-
tan a conocimientos y cualificaciones,
aptitudes y responsabilidades y también
a las actitudes personales, y repercuten
tanto sobre los cuadros como sobre los
trabajadores, con escasas diferencias.
Todo tipo de organizacion flexible del tra-
bajo comporta consecuencias particulares
para el personal de una empresa.

Es necesario ampliar conocimientos y
cualificaciones; complementar los cono-
cimientos metaltrgicos basicos con cono-
cimientos tecnoldgicos y transversales (ca-
lidad, informatica, etc.). Esta ampliacion
de conocimientos constituye un impera-
tivo para las empresas que recurren a la
polivalencia de puestos de trabajo, las cé-
lulas productivas o el trabajo en equipo.

Las competencias y responsabilidades
también se intensifican; se incita a los tra-
bajadores a comprometerse mas con al-
gunos aspectos de la actividad de la em-
presa, como el suministro de materias
primas, la calidad del producto, la segu-
ridad en el trabajo o el mantenimiento.
Otras calidades requeridas son la iniciati-
va y la capacidad para detectar y resolver



problemas. Estas competencias se consi-
deran fundamentales en una organizacion
del trabajo basada en células productivas
o en el trabajo en equipo.

Algunas actitudes pasan a un primer pla-
no: la motivacion para aprender, la capa-
cidad para comunicar, trabajar en equipo
o adaptarse a las necesidades de la em-
presa desempefnan una funcion esencial,
muy diferente de las actitudes que reque-
rfan los sistemas tradicionales de produc-
cion. Este nuevo conjunto de actitudes re-
sulta fundamental sea cual sea el tipo de
organizacion flexible del trabajo que se
pretenda implantar.

En ocasiones, las empresas metaltrgicas
no obtienen de la flexibilidad que han
implantado el beneficio previsto. Las
empresas encuestadas en el curso del pro-
yecto detectan una serie de motivos que
explican esta situacion:

O no se considera a la flexibilidad un ob-
jetivo estratégico, y por consiguiente su
aplicacion no ha ido acompanada de un
proceso de adaptacion en toda la organi-
zacion;

O el sistema de flexibilidad (horas y jor-
nadas de trabajo, rotaciéon entre puestos
de trabajo, etc.) no se ha gestionado uti-
lizando los instrumentos adecuados, algo
particularmente grave cuando se trata de
grandes empresas dotadas de sistemas de
gestion complejos e informatizados;

U no se ha previsto mecanismo alguno
para revertir la informacion y adaptar en
consecuencia los programas de flexibili-
dad a la evolucion de la empresa;

O no se ha preparado o formado lo sufi-
ciente al personal para la nueva organi-
zacion del trabajo, que requiere conoci-
mientos, competencias y aptitudes espe-
cificas;

U no se ha instaurado ninglin mecanis-
mo de estimulo econémico o de otro tipo
a fin de motivar al personal e incitarle a
aceptar las consecuencias (y obligaciones)
de la flexibilidad: festivos trabajados, for-
maciéon permanente, polivalencia,...;

U no se ha resuelto el problema de la
oposicion de una parte del personal: se
trata de los trabajadores reticentes al cam-
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bio, que suelen contarse entre los emplea-
dos de mis edad o mayor antigiiedad en
la empresa; estos trabajadores quedan en
ocasiones excluidos de los sistemas de
organizacion flexible del trabajo.

4. Caracteristicas del per-
sonal productivo del sec-
tor metalirgico en un con-
texto de organizacion
flexible del trabajo

Como ya hemos indicado anteriormente,
la implantacion de una organizacion flexi-
ble del trabajo transforma considerable-
mente la relacién del trabajador con su
puesto o puestos de trabajo, que cesan
de ser inamovibles y monétonos, y tam-
bién su relacion con los companeros y
las estructuras de la empresa en general.
El perfil ideal del personal (obreros y
cuadros medios) debe evolucionar en
consecuencia para integrar los conoci-
mientos técnicos, experiencia, conoci-
mientos practicos, competencias persona-
les y actitudes individuales y colectivas
adecuadas. La capacidad de conjuntar
conocimientos practicos con actitudes
resulta fundamental. Con todo, los efec-
tos de los diversos métodos de trabajo
flexible sobre el perfil de los trabajado-
res son variables. Los métodos que ejer-
cen mayores efectos son la rotacién en-
tre puestos de trabajo y la implantacion
de células productivas y del trabajo en
equipo. En el otro polo, los sistemas de
flexibilidad que modulan el tiempo y la
duracion del trabajo (por contratos tem-
porales o subcontrataciéon) son general-
mente los de menor efecto.

La funcion de los cuadros medios resulta
fundamental para implantar y hacer fun-
cionar bien un sistema de trabajo flexi-
ble. A este respecto, el perfil ideal de un
cuadro medio incluye una serie de cono-
cimientos técnicos y una gran capacidad
para organizar y gestionar recursos hu-
manos. El Cuadro 1 ofrece una descrip-
cién de dicho perfil.

El cuadro medio debe poseer conocimien-
tos técnicos en diversos ambitos metalir-
gicos: principalmente de mecinica, pero
también -si bien en menor medida- sobre
comportamiento y tratamiento de meta-
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Cuadro 1
Perfil ideal de cuadros medios y operarios dentro de un sistema de organizacion
flexible del trabajo - Espaiia, Italia y Portugal (% de las respuestas)
Cuadros medios (*) Operarios (*)
Caracteristicas A M B A M B
Conocimientos metalirgicos basicos:
Comportamiento de metales 61,9 33,1 5,1 35,9 41,9 22,2
Tratamiento de metales 55,6 41,0 3.4 23,2 47,3 29,5
Nuevos materiales 40,0 51,3 8,7 13,8 46,8 39,4
Mecinica 84,0 15,1 0,8 53,4 40,5 6,0
Hidrdulica 50,9 30,0 13,2 227 53,0 23,6
Neumdtica 47,8 38,3 13,9 24,5 46,4 29,1
Conocimientos tecnoldgicos basicos:
Electricidad 43,3 50,8 5,8 27,7 49,6 227
Electrénica 35,8 53,3 10,8 13,6 52,5 33,9
Informatica 45,0 50,0 5,0 16,9 53,4 29,7
Conocimientos transversales basicos:
Calidad y verificacion 86,4 12,8 0,8 66,1 29,8 4,0
Seguridad en el trabajo 85,5 13,7 0,8 71,5 25,2 3.3
Mantenimiento 64,0 34,4 1,6 42,6 48,4 9,0
Gestion, organizacion y planificacion de la produccion 84,1 15,9 0,0 11,6 58,7 29,8
Programacion informatica 32,8 43 4 238 6,6 36,1 57,4
Medio ambiente 49,2 43 4 7,4 26,7 50,0 233
Logfstica 52,4 38,7 8,9 7,5 56,7 35,8
Mejora de productos y/o procesos 82,9 15,4 1,6 30,8 54,2 15,0
Idiomas 33,3 40,8 25,8 5,9 41,2 52,9
Tareas especificas de los puestos de trabajo :
Preparacion de maquinas 73,5 20,5 6,0 67,0 25,2 7,8
Alimentacién de maquinas (carga y descarga) 57,5 31,0 11,5 58,3 31,3 40,4
Gestion de herramientas 76,5 20,9 2,6 54,4 41,2 4.4
Sustitucion de herramientas 63,5 26,1 10,4 56,5 36,5 7,0
Mantenimiento preventivo 70,4 26,1 3,5 46,1 44,3 9,6
Reparacion de miquinas 40,5 50,0 9,5 28,7 46,1 25,2
Método de trabajo 83,9 15,3 0,8 48,7 39,8 11,9
Inspeccion y verificacion: autocontrol 84,9 13,4 1,7 48,3 27,5 8,3
Documentacion producida 67,8 28,0 4,2 64,2 52,6 14,0
Capacidades/ competencias:
Toma de decisiones 91,9 5,6 2.4 233 64,7 12,1
Creatividad 76,2 19,8 4,0 46,6 39,7 13,8
Aptitud para formar a otros 91,1 5,6 32 34,2 53,5 12,3
Negociacion 67,2 20,2 6,6 5,2 55,7 39,1
Autoaprendizaje 72,0 20,3 1,7 65,2 31,3 35
Capacidad de analisis 82,0 15,6 25 46,8 44,1 9,0
Deteccion y resolucion de problemas 91,8 7,4 0,8 62,8 33,6 35
Trabajo en equipo 88,8 9,6 1,6 81,0 172 1,7
Liderazgo 83,9 12,9 3,2 13,3 64,6 221
Autonomia 79,5 17,2 3,3 47,4 44,7 7,9
Adaptabilidad 77,9 20,5 1,6 70,4 26,1 3,5
Movilidad interna/ geografica 49,6 41,0 9,4 42,3 40,5 17,1
Comunicacion 85,8 11,7 2,5 50,0 41,1 8,9
Iniciativa 87,5 10,8 1,7 48,7 43 4 8,0
Responsabilidad 94,3 4,9 0,8 73,9 23,5 2,6
Motivacion 92,6 5,8 1,7 86,2 11,2 2,6
Edad
de 20 a 29 anos 45,3 46,5 8,1 73,1 221 48
de 30 a 39 anos 81,1 15,3 3,0 72,0 252 2,8
de 40 a 49 anos 03,6 32,3 4,0 35,2 56,0 8,8
mds de 50 anos 21,6 50,0 28,4 18,6 44,2 37,2
(*) A: Correspondencia alta; M: Correspondencia media; B: Correspondencia baja.
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les, y también de hidrdulica. También se
requiere poseer competencias transversa-
les: calidad y verificacion, seguridad en
el trabajo, gestion, organizacion y plani-
ficacion de la produccion, mejora de pro-
cesos y mantenimiento. Las pequenas
empresas precisan sobre todo conoci-
mientos técnicos basicos, mientras que las
empresas de mayor tamafo acentian mas
las competencias transversales.

Se incrementa el nimero de tareas que
los cuadros medios deben realizar, ade-
mas de las asociadas directamente a la
produccion: tareas de inspeccion, de ve-
rificacion y control, gestion de herramien-
tas, preparacion de maquinas, manteni-
miento preventivo, coordinacion de gru-
pos, etc. Esta evolucion es caracteristica
sobre todo de la pequefia empresa.

La implantacion del trabajo flexible mo-
difica el perfil de un cuadro medio sobre
todo en lo relativo a sus competencias y
actitudes. Entre las nuevas capacidades y
actitudes que la flexibilidad reclama se
cuentan la responsabilidad, la capacidad
para motivar a los trabajadores, intere-
sarlos por su trabajo y fomentar su espi-
ritu de iniciativa; la traduccion de objeti-
vos en decisiones, la deteccién y resolu-
cién de problemas, la capacidad para for-
mar a subordinados y trabajar en equipo,
el sentido de la iniciativa, la aptitud para
comunicar y dirigir a las personas respe-
tando unas reglas de juego, la capacidad
de andlisis, etc. Estas cualidades son par-
ticularmente decisivas en las grandes
empresas.

Anadamos que en un sistema de organi-
zacion flexible del trabajo, la edad ideal
de los cuadros medios va de 30-39 anos
a 40-49 anos.

La implantacién de métodos de flexibili-
dad en la empresa también hace evolu-
cionar el perfil ideal de un operario (véa-
se el Cuadro 1):

El operario debera dominar técnicamen-
te las diversas tareas que se le confian;
en consecuencia, sus conocimientos téc-
nicos -sobre todo en el drea de la me-
canica y el comportamiento de metales-
deben ser superiores a los que reclaman
los sistemas de produccion tradiciona-
les. Ademas, el operario debera poseer
algunos conocimientos transversales, re-
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lacionados concretamente con la seguri-
dad en el trabajo, la calidad y el mante-
nimiento.

Las tareas asociadas al puesto o puestos
de trabajo son también mas numerosas.
El operario se encarga cada vez mis de
preparar maquinas, redactar documentos,
alimentar maquinas (carga y descarga),
sustituir y gestionar herramientas, orga-
nizar y controlar su propia actividad, etc.

Ademis, la organizacion flexible del tra-
bajo requiere aptitudes clave como la
motivacion y el sentimiento de la respon-
sabilidad, la aptitud para trabajar en equi-
po, la adaptabilidad, la capacidad para
aprender permanentemente, para detec-
tar y resolver problemas, etc. Por ello, las
empresas prefieren con frecuencia con-
tratar a operarios con estas competencias
y aptitudes, aun cuando carezcan de otros
conocimientos o no dispongan de la ex-
periencia solicitada.

La edad ideal del operario dentro de un
sistema de trabajo flexible es la compren-
dida entre los 20 y 29 anos. Las empresas
insisten con frecuencia en el hecho de
que los jévenes son menos reticentes a la
flexibilidad en el trabajo que el personal
antiguo de mas edad.

Una fuerte proporcion de empresas de
la metalurgia mecanica reconoce que el
personal productivo (cuadros medios,
operarios antiguos, operarios recién con-
tratados) adolece de lagunas considera-
bles frente a los requisitos que impone
un sistema de organizacion flexible del
trabajo. Las insuficiencias pueden resu-
mirse de la forma que se indica en el
Cuadro 2:

Los operarios recién contratados presen-
tan conocimientos bdsicos insuficientes
en las dreas de nuevos materiales, trata-
miento y comportamiento de metales,
mecdnica, etc., y otros ambitos conside-
rados clave, como la calidad, mejora de
procesos o de productos y mantenimien-
to. Las empresas consideran muy insufi-
ciente el rendimiento de su personal en
la realizacién de algunas tareas como
mantenimiento preventivo, preparacion
y reparacién de maquinas, inspecciéon y
verificacion (autocontrol); también juz-
gan insatisfactorias la autonomia, la ca-
pacidad de deteccion y resolucion de
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Cuadro 2
Rendimiento insuficiente de cuadros medios, operarios antiguos y operarios
recién contratados en un contexto de organizacion flexible del trabajo -
Espaiia, Italia y Portugal (% de respuestas)

Cuadros medios (*) Operarios (*) Operarios recién
contratados (*)

Caracteristicas MD D C MD D C MD D C
Conocimientos metalirgicos basicos:

Comportamiento de metales 20,2 60,6 19,1 247 557 19,6 58,6 23,0 184
Tratamiento de metales 219 573 20,8 258 546 19,6 591 21,6 193
Nuevos materiales 326 50,5 16,8 383 394 223 62,8 163 20,9
Mecanica 18,6 52,6 289 192 67,7 13,1 56,7 33,3 10,0
Hidraulica 226 548 226 375 50,0 125 558 326 11,6
Neumatica 255 50,0 245 34,4 458 19,8 50,6 329 16,5
Conocimientos tecnolégicos basicos:

Electricidad 26,0 58,3 15,6 33,7 53,1 133 53,8 29,7 16,5
Electronica 372 511 11,7 490 323 183 556 267 17,8
Tnformatica 358 53,7 105 41 432 158 25 425 149
Conocimientos transversales basicos:

Calidad y verificacion 192 57,6 23,2 30,0 55,0 15,0 69,6 20,7 98
Seguridad en el trabajo 15,0 65,0 20,0 31,4 539 14,7 54,8 34,4 10,8
Mantenimiento 17,0 61,0 22,0 31,1 56,3 126 624 290 8,06
Gestion, organizacion y planificacion

de la produccion 20,8 52,5 26,7 430 41,0 16,0 522 380 98
Programacion informatica 36,4 43,4 202 51,5 26,3 222 494 326 18,0
Medio ambiente 232 62,6 14,1 310 54,0 150 49 404 14,6
Logistica 21,0 62,0 17,0 36,0 46,0 18,0 52,8 315 15,7
Mejora de productos y/o procesos 242 60,6 1572 380 47,0 150 64,8 242 11,0
Tdiomas 50,5 36,4 13,1 90 255 255 189 322 180
Tareas especificas de los puestos de trabajo :

Preparacion de miquinas 18,4 45,9 35,7 22,0 58,0 20,0 573 30,3 124
Alimentacion de maquinas (carga y descarga) 18,8 40,6 40,6 20,0 54,0 26,0 52,8 326 14,6
Gestion de herramientas 18,6 47,4 34,0 257 564 178 55,6 33,3 11,1
Sustitucion de herramientas 18,6 423 392 20,0 59,0 21,0 55,6 333 11,1
Mantenimiento preventivo 194 592 214 37,3 520 10,8 61,5 264 121
Reparacion de maquinas 153 62,2 224 30,7 56,4 129 59,3 253 154
Método de trabajo 20,2 59,6 2072 27,0 56,0 17,0 522 344 133
Inspeccion y verificacion: autocontrol 20,2 53,5 26,3 262 515 22,3 56,5 283 15,2
Documentacion producida 26,3 50,5 232 29,3 495 212 55,1 27,0 18,0
Capacidades/ competencias:

Toma de decisiones 20,4 583 214 356 50,5 13,9 56,0 28,6 154
Aptitud para formar a otros 262 57,3 16,5 323 56,6 11,1 527 297 17,6
Negociacion 290 52,0 19,0 30,0 53,0 17,0 451 39,6 154
Capacidad de analisis 267 574 158 31,3 545 14,1 46,1 371 16,9
Deteccion y resolucion de problemas 212 56,6 2272 30,1 621 78 56,7 289 144
Trabajo en equipo 20,8 624 16,8 235 62,7 13,7 422 433 144
Liderazgo 291 54,4 165 297 485 21,8 351 27,0 18,0
Autonomia 13,0 61,0 26,0 225 588 18,6 580 261 15,9
Adaptabilidad 202 61,6 182 230 64,0 13,0 1,8 462 12,1
Movilidad interna/geografica 19,6 50,5 29,9 227 557 2106 39,1 414 195
Comunicacion 245 60,2 153 265 627 108 36,7 51,1 122
Iniciativa 25,0 51,5 235 297 624 79 51,7 37,1 112
Responsabilidad 222 485 293 30,0 56,0 14,0 422 478 10,0
Motivacion 235 551 214 310 55,0 14,0 56,6 43,2 10,2

(*)MD: Nivel muy deficiente.
D: Nivel mis bien deficiente.

C: Nivel correcto.
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problemas y la capacidad decisoria. Las
empresas de tamafio menor son las que
declaran mayores dificultades con este
grupo de trabajadores, en particular para
las tareas especificas que un operario
recién contratado debe supuestamente
poder realizar.

Los cuadros medios y los operarios con
antigliedad presentan menos lagunas que
los operarios recién contratados, pero los
problemas afectan en su caso a un mayor
nimero de aspectos relativos a su activi-
dad.

Los cuadros medios presentan lagunas en
los ambitos de nuevos materiales, infor-
mdtica, electronica, electricidad, idiomas,
medio ambiente y mejora de procesos o
productos. Sus capacidades se juzgan in-
suficientes para la organizacion y gestion
de recursos humanos, lo que se traduce
en rendimientos bajos en términos de
comunicacion, facultad analitica, lideraz-
go, capacidad para formar a otras perso-
nas y para trabajar en equipo.

Se observan otras lagunas en las dreas de
hidrdulica, mecanica, electricidad e infor-
matica, y en capacidades de tipo trans-
versal: calidad, mantenimiento, seguridad
en el trabajo, idiomas y mejora de pro-
ductos o procesos. Por otro lado, la ex-
periencia obtenida por los cuadros me-
dios en cuanto a mantenimiento preven-
tivo y la reparacion de maquinas se con-
sidera deficiente, y algunas competencias
y aptitudes importantes como la capaci-
dad para detectar y resolver problemas,
la iniciativa, la comunicacioén, la capaci-
dad de adaptacion, la capacidad para tra-
bajar en equipo o tomar decisiones, el
sentimiento de responsabilidad y la mo-
tivacion no se consideran correctas.

Las medidas adoptadas por las empresas
de la metalurgia mecinica para reforzar
las competencias de sus operarios en una
organizacion flexible del trabajo son las
siguientes:

0 Formaciones en el trabajo: observacion
de un operario experimentado e instruc-
cién subsiguiente bajo la supervision de
un cuadro u otro responsable. En el caso
de las PYMEs y en particular de las
microempresas, las medidas destinadas a
los operarios suelen limitarse generalmen-
te a este tipo de formacion. Las empresas
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de tamano mayor recurren a la formacion
en el trabajo para incrementar la poliva-
lencia, pero la diferencia con las PYMEs
es que esta formacion suele integrarse
generalmente dentro de un programa
estructurado y dotado de objetivos bien
definidos.

O Actividades formativas especificas de
tema muy diverso, como funcionamiento
de mdquinas, informatica, calidad, segu-
ridad en el trabajo, control preventivo, or-
ganizacion, etc. Son medidas propuestas
sobre todo en las empresas de tamano
medio y grande, y pueden consistir en
diferentes tipos de actividades:

e curso de entrada para recién llegados,
que les permita obtener los conocimien-
tos bdsicos para la operacion del puesto
o puestos de trabajo que se les asignen,
y familiarizarse con la empresa en gene-
ral. Recordemos que los operarios recién
contratados son aquellos con las mayo-
res lagunas desde el punto de vista de la
organizacion flexible del trabajo (conoci-
mientos, rendimientos, competencias);

¢ ¢l cambio de trabajo proporciona asi-
mismo oportunidad para realizar una for-
macioén que permita obtener una serie de
conocimientos tedricos y practicos. Cuan-
do la nueva ocupacién se debe a la ad-
quisicién por la empresa de una maqui-
na o un equipo nuevo, la formacién sue-
le venir ofrecida por el proveedor;

e también se organizan formaciones para
afianzar algunas capacidades y aptitudes
entre los trabajadores (motivacién, comu-
nicacion, trabajo en equipo, etc.).

0 Reuniones de cardcter mds o menos
formal entre operarios, cuadros medios y
jefes de servicios productivos y de recur-
sos humanos, con el objetivo de impul-
sar y consolidar algunas competencias,
aptitudes y comportamientos, tales como
la motivacién, el sentimiento de respon-
sabilidad, la aptitud para comunicarse, la
capacidad para detectar y resolver pro-
blemas, la iniciativa y la aptitud para tra-
bajar en equipo. Estas reuniones, que
generalmente se organizan en el contex-
to de procesos de perfeccionamiento con-
tinuo dentro de las empresas medianas y
grandes, tienen por meta estimular a los
trabajadores para que formulen por si
mismos propuestas de mejora.
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Evaluacion de la oferta formativa existente con
respecto a las necesidades de la organizacion flexible
del trabajo en Espaiia, Italia y Portugal

Cuadro 3

Niveles de Evaluacion Evaluacion Evaluacion
oferta formativa positiva media negativa
Formacién profesional 1 11,4 439 44,7
Formacién profesional 11 11,3 58,3 30,4
Formacién profesional 111 33,3 45,6 21,1
Ensenanza técnica-

Universidad 29,1 51,8 19,1
Formacién continua 21,7 56,5 21,7
Formacion para parados 11,7 45,6 42,7

Cedefop
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5. La contribucion del sis-
tema educativo a la

implantacion de la organi-
zacion flexible del trabajo
en el sector metalirgico

La mayoria de las empresas metaltrgicas
piensa que el sistema educativo actual no
satisface las necesidades formativas que
la organizacion flexible del trabajo gene-
ra o generara en las empresas; conside-
ran esto un grave obsticulo para el futu-
ro industrial. En total, un 71% de las com-
panias metalirgicas encuestadas dentro
del proyecto declara que la oferta
formativa existente no se corresponde con
las necesidades de formacion que exige
el trabajo flexible. La proporcion es in-
cluso superior en Cataluna (75%), y algo
inferior al promedio en Emilia-Romagna
y en Portugal (67% en ambos casos). Ade-
mas, los juicios mas negativos se recogen
entre pequenas empresas, que disponen
por lo general de menos recursos para
complementar la formacién inicial de sus
trabajadores y resultan por tanto mas per-
judicadas cuando dicha formacion es in-
adecuada. Las empresas de tamaino me-
diano y grande tienen mas capacidad para
organizar actividades formativas que com-
plementen las competencias de los tra-
bajadores para implantar un sistema de
trabajo flexible.

En las regiones estudiadas las criticas que
se dirigen al sistema educativo se cifen
sobre todo a la formacién profesional ini-

cial y a las formaciones destinadas a pa-
rados (véase el Cuadro 3). Las empresas
recomiendan que el conjunto de los inte-
resados se comprometa decididamente a
corregir con rapidez esta situacion, por
medio de:

O formacion practica de los jovenes, pues
éstos no estan lo suficientemente prepa-
rados para la vida activa y ain menos para
acceder a un sistema basado en la orga-
nizacion flexible del trabajo. Por un lado,
los jovenes poseen una formacion practi-
ca deficiente de tipo técnico, y por otro
no saben cémo funciona la organizacion
de una empresa;

O obtencién de competencias y mejora
de capacidades y comportamientos que
la flexibilidad requiere y que son indis-
pensables -como hemos visto- para el
buen funcionamiento de cualquier orga-
nizacion flexible de trabajo;

O conocimientos metalirgicos, mecanicos
y técnicos bdsicos para formar a opera-
rios que sean simultineamente especiali-
zados, experimentados y polivalentes.

6. Orientaciones basicas
para disefiar una oferta
formativa capaz de mejo-
rar el rendimiento del per-
sonal productivo en el
contexto de una organiza-
cion flexible del trabajo en
la metalurgia mecanica

6.1. La organizacion flexible del tra-
bajo y el personal productivo

La organizacion del trabajo constituye un
criterio de rendimiento fundamental que
merece un examen detallado, ya que los
recursos humanos suponen hoy una de
las principales fuentes para la competitivi-
dad de las empresas. Paralelamente, se
observa un proceso de transformacion de
la organizacion del trabajo orientado a la
nocién moderna de flexibilidad, que se
erige en una filosoffa a la vez innovadora
e imprescindible para el contexto indus-
trial actual. Evidentemente, este proceso
requiere que los recursos humanos de
todo tipo sean capaces de afrontar nue-



vas condiciones, lo que presupone una
mejor integracion y combinacion de co-
nocimientos, experiencias, competencias
y aptitudes personales. Se impone una
evolucion de la mentalidad en cuanto al
significado del trabajo flexible y su
implantacion en la empresa moderna, que
supera con mucho las nociones tradicio-
nales de gestion y regulacion de horarios
de trabajo, o las facilidades para contra-
tar o despedir, e incluye conceptos como
los de responsabilidad, autonomia, com-
petencias, formacion, etc. Se trata de fa-
vorecer una “cultura moderna de la flexi-
bilidad” que se extienda al conjunto de
los protagonistas de la actividad indus-
trial a través de los siguientes ejes funda-
mentales:

O aspectos técnicos y sobre todo metodo-
l6gicos;

O actitud de las personas y los grupos;

O organizacion de la empresa y de los
correspondientes equipos.

La organizacion flexible del trabajo se
fundamenta en un nuevo modelo de tra-
bajador, cuya caracteristica principal es
la polivalencia; efectivamente, las diferen-
tes modalidades de organizacién precisan
trabajadores con formacién interdisci-
plinar, capaces de adaptarse a su entorno
y de afrontar los desafios de la empresa.
Por esta razon, el trabajador (operario o
cuadro) debe recibir una formacion y una
preparacion basicas polivalentes que le
permitan adaptarse ficilmente a los di-
versos puestos de trabajo a los que se le
destinara, por medio de la experiencia
técnica obtenida en cada caso. Esta for-
macién y preparacion basicas deberin
integrar y combinar conocimientos técni-
cos, sectoriales y transversales, competen-
cias, capacidades practicas y aptitudes
especificas. Se trata de desarrollar las com-
petencias basadas en capacidades practi-
cas, capacidades metodolégicas y capa-
cidades de relacién humana. El grado de
polivalencia requerido podrd sin embar-
go variar de una a otra empresa o de uno
a otro periodo.

Ademis de la polivalencia, serin funda-
mentales para todo trabajador que evolu-
cione dentro de una organizacion flexi-
ble del trabajo las siguientes competen-
cias:
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O adaptabilidad y aptitud para aprender;

O voluntad para participar en la vida de
la empresa y asumir responsabilidades;

O capacidades y aptitudes personales que
favorezcan el trabajo en equipo;

O gestion idonea de la informacion y la
comunicacion.

El cuadro medio que trabaje en la indus-
tria flexibilizada deberd por su parte ha-
ber asumido los siguientes contenidos
formativos:

O conocimientos basicos especificos so-
bre comportamiento de metales, mecani-
ca y aplicaciones informaticas industria-
les;

O conocimientos bdsicos transversales
sobre calidad, verificacion y seguridad
en el trabajo; sobre gestion, organizacion
y planificacion de la produccidn, y tam-
bién sobre mejora de procesos y/o pro-
ductos;

O competencias que permitan organizar
tareas de inspeccion, verificacion (auto-
control) y seguimiento de un método de
trabajo, a escala del puesto de trabajo;

O competencias y aptitudes de organiza-
cién y gestion de recursos humanos, en
ambitos como la responsabilidad, la mo-
tivacion, la toma de decisiones, la
deteccion y resolucién de problemas, y
la formacion.

En el caso de los operarios, el perfil basi-
co en el contexto de una organizacién
flexible del trabajo requiere los siguien-
tes contenidos formativos:

[ conocimientos basicos en las dreas de
mecdnica y aplicaciones informdticas in-
dustriales;

0 conocimientos transversales en mate-
ria de seguridad en el trabajo, calidad y
verificacion;

0 competencias que permitan ejecutar ta-
reas vinculadas especificamente a un
puesto de trabajo, por ejemplo, prepara-
cion de maquinas, redaccién de documen-
tos, alimentaciéon de maquinas (carga y
descarga), sustitucion de herramientas;
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O competencias y capacidades asociadas
a la motivacion, el trabajo en equipo, la
responsabilidad y la movilidad interna y
geografica.

6.2. Deficiencias de la formacion y
soluciones

Hoy en dia, el deficiente nivel formativo
de los trabajadores activos en la industria
constituye un obstaculo para implantar el
trabajo flexible. Las lagunas resultan par-
ticularmente graves en el caso de los jo-
venes en fase de formacion, lo que equi-
vale a afirmar que el sistema de ensefan-
za no satisface las necesidades formativas
que requiere la implantacion de la flexi-
bilidad en las empresas. Actualmente, el
sistema educativo se encuentra disenado
para responder a los requisitos de un sis-
tema de organizacion tradicional, y for-
ma por consiguiente para las especializa-
ciones clasicas, sin relacién con los prin-
cipios de la modernidad industrial
(polivalencia, adaptabilidad, aprendizaje
continuo, etc.). Por otro lado, son muy
raras las empresas que organizan una for-
macion especifica cuando deciden im-
plantar un sistema de trabajo flexible: por
lo general, prefieren limitarse a efectuar
formaciones pricticas en puestos de tra-
bajo concretos. Ademds, son muchas las
empresas que se verdn sin duda obliga-
das a contratar personal nuevo, al care-
cer de trabajadores dotados de las com-
petencias necesarias que permitan formar-
los para la implantacién y funcionamien-
to de sistemas flexibles. Por esta razon,
resulta urgente que el conjunto de los
interesados adopte las medidas adecua-
das, centradas sobre todo en la forma-
cion profesional inicial y la formacion
continua.

a) La formacion profesional inicial

La formacion profesional que imparte el
sistema escolar (formacion profesional ini-
cial basica) debe evolucionar incesante-
mente a fin de adaptarse a las transfor-
maciones que tienen lugar en la econo-
mia y las empresas. Es necesario mejorar
la relacién existente entre el sistema edu-
cativo y el sector industrial, establecien-
do una colaboracién mis estrecha en
cuanto a contenidos, métodos e instru-
mentos de formacion, y creando para los
alumnos posibilidades de familiarizarse

con la realidad industrial. En suma, se trata
de acortar la distancia que media actual-
mente entre la escuela y la empresa, pues
sabemos que dicha distancia representa
un obsticulo grave para la creacion de
nuevas estructuras organizativas y también
para la competitividad presente y futura
de las empresas.

La formacién inicial que ofrece el siste-
ma educativo debe concentrarse en dos
ejes principales:

0 Formacién técnica bdsica (tedrica y
practica) que prepare al alumno para la
polivalencia y le inicie en los principios
fundamentales de la nueva organizacion
del trabajo.

U Formacién en técnicas concretas, Uti-
les para diferentes actividades y puestos
de trabajo.

Al término de su formacion inicial, los
alumnos deben por tanto haber obtenido
los siguientes conocimientos y competen-
cias:

O conocimientos de base que les permi-
tan ejercer un oficio en las empresas del
sector, es decir, conocimientos metalir-
gicos y tecnolégicos basicos (comporta-
miento de metales, nuevos materiales,
mecanica, aplicaciones informiticas in-
dustriales, electronica, etc.);

O conocimientos mas especializados re-
lacionados con las diferentes profesio-
nes de la metalurgia, admitiendo el he-
cho de que algunas actividades en este
sector se encuentran fuertemente espe-
cializadas, y que principalmente las mas
tradicionales entre ellas tienen déficit de
mano de obra. Dos 4reas resultan parti-
cularmente importantes: el trabajo directo
sobre metales y el trabajo con maqui-
nas-herramientas;

O competencias transversales, que el sis-
tema educativo debiera incluir obligato-
riamente en todos los niveles de forma-
cién (calidad, mantenimiento, seguridad
en el trabajo, informatica, etc.);

O formacion bisica para tareas y compe-
tencias especificas de puestos de trabajo,
con perspectiva transversal: preparacion
y alimentaciéon de maquinas, deteccién y
resolucion de problemas, etc.;



O actitudes requeridas para la organiza-
cion flexible del trabajo (responsabilidad,
capacidad autocritica, actitud mental dis-
puesta a resolver problemas, trabajo en
equipo, voluntad de aprender, etc.) y
métodos operativos basicos (métodos de
aprendizaje, técnicas de resolucion de
problemas, técnicas de toma de decisio-
nes, técnicas de comunicacion y gestion
de la informacion, etc.);

O formacion e informacion generales so-
bre las caracteristicas y el funcionamien-
to de la empresa moderna, y sobre la or-
ganizacion flexible del trabajo.

b) La formacion continua

La formacion continua desempena la fun-
cion esencial de ayudar a los trabajado-
res a adaptarse al sistema del trabajo flexi-
ble:

O complementa las deficiencias de la for-
macion inicial entre los jovenes recién
contratados por las empresas;

O promueve la adaptabilidad del traba-
jador a los requisitos de la organizacion
flexible del trabajo;

O mejora el nivel formativo y de cualifica-
cién de los trabajadores;

O apoya futuras evoluciones y sus con-
secuencias.

La formacién continua debe adaptarse a
la situacién concreta de cada empresa:
caracteristicas productivas, estructura in-
terna, organizacion, etc. Con todo, los
contenidos de la formacién continua re-
lacionados con la flexibilidad deben in-
cluir en todos los casos lo siguiente:

U Formacion sobre las caracteristicas de
la actividad que realiza la empresa y su
organizacion (productos, procesos pro-
ductivos, estructura interna, etc.), que
tenga en cuenta también las particulari-
dades del contexto que rodea a cada pues-
to de trabajo. Este tipo de formacion pue-
de realizarse internamente; se recomien-
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da hacerla extensible a todos los trabaja-
dores de la empresa.

O Formacion y reconversion de conoci-
mientos para la polivalencia:

e conocimientos tedricos y practicos so-
bre materiales, productos y técnicas pro-
ductivas segun la categoria y el nivel de
los trabajadores. Esta formacién puede
tener por objetivo compensar las lagunas
de los trabajadores recién contratados o
antiguos, y ensefiarles los nuevos cono-
cimientos que impone la evolucién tec-
noldgica (por ejemplo, aplicaciones indus-
triales de la informatica o la electronica);

e conocimientos transversales sobre ca-
lidad, mantenimiento, seguridad en el tra-
bajo, etc., en funcion de la categoria de
los trabajadores, su nivel educativo, sus
conocimientos previos y la evolucion de
la empresa.

e formacion practica para diferentes
puestos de trabajo, impartida y supervi-
sada internamente y armonizada con los
objetivos que se habia fijado la empresa;

0 Formacioén para consolidar determina-
das aptitudes y capacidades individuales
y colectivas, como la motivacion, el tra-
bajo en equipo, la responsabilidad, la
deteccion y resolucion de problemas y la
iniciativa. Este tipo de formacién debe
implantarse por medio de actividades e
iniciativas de caracter informal, por ejem-
plo en reuniones internas. Asi y todo, la
naturaleza de esta formacion dependeri
de diferentes factores como la dimension
y actividad de la empresa, la edad y el
nivel de cualificaciones entre los trabaja-
dores, y la calidad del entorno profesio-
nal. En realidad, cada compania indivi-
dual disena el tipo de formacién que con-
sidera adecuado a sus necesidades (per-
sonal responsable, periodicidad, actividad
formal o informal, etc.). Ademds, dicha
formacion puede contribuir a detectar la-
gunas de conocimientos y competencias
en el personal, u otros problemas rela-
cionados con la produccién en la empre-
sa.
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